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I I   PARTE

LA EDITORIAL DE REVISTAS

CAPÍTULO 8

LA EDITORIAL DE REVISTAS Y SUS DEPARTAMENTOS

1. -   LA EMPRESA COMO SISTEMA PRODUCTIVO
1.1. - Introducción

Una vez realizado el estudio de la Empresa Editora como parte de su entorno social, y desentrañado éste en sus sucesivos niveles, desde la Sociedad-Mercado hasta el negocio único, es preciso descender aún más en nuestras coordenadas de agregación y profundizar en lo que constituye el ámbito interno de la existencia empresarial.


Como es sabido, a la hora de proceder al análisis de la empresa como organización, encontramos  en la actual Teoría de la Administración dos métodos o puntos de vista característicos y mutuamente complementarios, que denominaremos enfoque macroorganizativo y microorganizativo
. La comprensión completa de la realidad empresarial exigiría, naturalmente,  el desarrollo combinado de ambos enfoques. No obstante, y a causa de la índole de nuestra investigación creemos innecesario, y aún poco conveniente, descender hasta problemáticas individuales o microgrupales. Como ya advertimos en el capítulo primero, sólo nos ocuparemos de desagregar a la empresa hasta alcanzar el nivel de sus distintos departamentos
 y secciones,  partición  suficiente, creemos,  para permitirnos un estudio completo de los componentes del Resultado. 


Así, podríamos decir que el enfoque que hemos adoptado en este trabajo es más propiamente macroorganizativo, faltando únicamente para completarlo el análisis departamental de la Empresa de Prensa, tarea a cuyo cumplimiento  dedicaremos  los siguientes capítulos. 

1.2 -  Los Subsistemas Empresariales


Como sabemos, en la realización de sus funciones productivas, o de creación de valor, el grupo humano asume una forma de organización institucionalizada que denominamos “empresa” y que se define por dos notas características: la especialización en el trabajo
 y la coordinación de sus actividades
. 

 Nos referiremos ahora brevemente, y recordando siempre que hablamos de una empresa de negocio simple que se estructura según un modelo funcional
, a las modalidades en que puede organizarse la producción editorial. Por otra parte, como nuestro objetivo final es apoyarnos en el análisis de la organización para desentrañar el Resultado empresarial, y al ser la medida de éste casi exclusivamente contable, el punto de vista que adoptaremos aquí deberá ser coherente con el desarrollado por la Contabilidad de Gestión.


El proceso productivo de la empresa de prensa, como se verá más tarde en detalle, consta de dos partes diferenciadas: Redacción (o producción de contenidos) e Impresión (o fabricación de los soportes). Pues bien, si el proceso de redacción se configura, en nuestra opinión, como una forma de fabricación  “bajo pedido”, la fase de impresión adopta claramente las características de una producción en serie
. Ello no obstante, y con el fin de no extendernos excesivamente en cuestiones de interés secundario para nuestro trabajo, consideraremos que el proceso de fabricación principal y característico de nuestra empresa editora es “en serie”.


Este sistema de fabricación, y su filosofía de compartimentación y especialización de actividades fue el causante, precisamente, del proceso de evolución desde formas simples y lineales de organización hacia ese modelo funcional que hemos asumido como propio y característico de nuestra empresa editorial
. 


Así pues, y recapitulando, en adelante consideraremos que nuestra empresa, representante del negocio de prensa no diaria, se ocupa de un producto-mercado único o simple (una o más cabeceras de las denominadas “revistas de masas”), estructurándose según un modelo  funcional y de producción en serie
. 


En ella, y según un esquema ampliamente utilizado en el análisis empresarial, cada Subsistema (articulado en uno o más departamentos) tiene asignada una función particular y distintiva, que constituye su finalidad y que determina las peculiaridades de su particular organización
.

2. - LOS DEPARTAMENTOS DE LA EMPRESA EDITORIAL

2.1. - Actividad informativa y particularidades de la empresa de prensa.


Un periódico o revista es, decía Gaillard, utilizando una definición que podría aplicarse a todo tipo de empresas informativas, “una empresa que tiene por función esencial transformar los acontecimientos en noticias”
. 


Por su parte, Tallón nos ofrece una categorización más completa, y a la vez más prosaica, cuando afirma que una empresa informativa es un “conjunto organizado de elementos personales, medios económicos y materiales y relaciones comerciales, con el fin de difundir y comunicar informaciones e ideas en un mercado libre
”.


Por último, tomamos de Voyenne el siguiente resumen: “industria de síntesis que tiene por objeto la reunión, elaboración, acondicionamiento y  difusión de las noticias, así como todo lo que las acompaña”
.


La naturaleza inmaterial de la información obliga a integrarla, como paso previo a su difusión, en un vehículo o soporte susceptible de ser distribuido. El medio utilizado condiciona al producto decisivamente, afectando a la forma en que se concreta la información y,  por tanto, al modo en que ésta es percibida por el receptor. El soporte se funde con el contenido de tal manera que, al menos en el mercado de masas, no cabe hablar de la información como producto aislado del medio por el que se transmite
.


Es el medio, por tanto, lo que caracteriza y diferencia las distintas clases de empresas informativas. Y hasta tal punto esto es así que, como ya hemos mencionado anteriormente, “empresa informativa” y “medio de difusión” son términos que se utilizan frecuentemente como sinónimos.


La impresión de información verbal y gráfica es el carácter distintivo de la empresa editora, tanto en los casos de edición continua como discontinua, implicando el proceso completo de producción cuatro operaciones diferenciadas: 

a) La captación del hecho informativo (noticia).

b) El traspaso del principio informativo a un “molde” o forma para hacerlo inteligible (convirtiendo la noticia en información).

c) La incorporación de la información a un soporte material o receptáculo físico que permita conservarla y distribuirla (aquí la información se transforma en producto informativo)

d) Mediante la difusión del soporte, el producto llega a su madurez y se hace susceptible de alcanzar al consumidor final.


Las dos primeras actividades corresponden a la fase de redacción, la tercera a la producción propiamente dicha y la cuarta a la comercialización. Todas ellas integran la cadena de creación de valor de la empresa y, salvo en los casos de subcontratación, aportan su cuota de valor añadido al producto final. Constituyen, pues, la base sobre la cual se estructura nuestra empresa de prensa
. 


Antes de estudiar cómo se articulan estas actividades a través de los distintos departamentos, detengámonos un instante en recordar, y completar también de paso, la relación de características distintivas o singularidades de nuestra empresa de prensa, características a las que Voyenne denominaba conjuntamente como “la paradoja económica de la prensa”.

Recordemos las más significativas: 


1. - La extrema reducción del ciclo fabricación-venta: la caducidad es la  característica distintiva de la información,  provocando la necesidad de que los períodos de fabricación y maduración del producto sean muy rápidos. Pasado un corto periodo de tiempo, el producto pierde la mayor parte de su valor.


2. - Como consecuencia de lo anterior, y sobre todo en el caso de la prensa diaria, el ciclo está sometido en cada una de sus fases al imperativo del “todo o nada” ya que, en el caso de que una de las actividades no concluya en el momento previsto, el resultado no solo es menos bueno, sino que puede carecer totalmente de valor.


3. - Las inversiones de capital y los costes de mano de obra son muy desproporcionados en relación al valor de venta del producto base (la publicación).


4. - Como consecuencia de lo anterior, el producto acabado se vende a un precio inferior a su coste
.


5. - El precio suele ser uniforme, independientemente del volumen de páginas y otras características del producto
.


 Además de las particularidades anteriores, y en parte como comentario a ellas, es preciso destacar tres factores económicos que podríamos denominar “de equilibrio”:


a)  El periódico es un producto en serie, con lo que los costes fijos derivados de las grandes inmovilizaciones tienen un peso decreciente con la tirada. En otras palabras, es un tipo de actividad  en la que las economías de escala juegan un papel fundamental.


b) Las subvenciones proporcionadas por el Estado, hasta fechas recientes, han constituido un factor clave de equilibrio financiero para las empresas de prensa contribuyendo, además, al control de la información por la autoridad política.


c) Los ingresos por publicidad son el sostén principal de la actividad. Siendo imposible, al menos con los mecanismos actuales, la financiación completa de las revistas y periódicos a partir del precio de portada, la publicidad (y, por tanto, los intereses del anunciante) se convierte en elemento decisivo para la existencia de la Prensa.


La evolución de estos tres elementos equilibradores durante los últimos años ha sido dispar:


1. - En  los países occidentales la ayuda estatal ha cesado de forma casi completa, paralelamente a la privatización generalizada de la actividad informativa. Este hecho, de importancia decisiva para nuestro sector, conlleva la liberalización de la actividad y su sometimiento a un mercado de una, cuanto menos, formalmente libre competencia.


Una de las principales consecuencias de este cambio ha sido que el control que antaño realizaba el Estado vía subvenciones, y que se orientaba a la censura de  los contenidos,  lo ejerce hoy el anunciante (o sea, el mercado). El interés de éste último no está tanto en controlar aquellos contenidos, sino en modificarlos o completarlos de manera que favorezcan el desarrollo de las actividades productivas en las que él pueda obtener más fácilmente beneficio
.


2. - La dependencia exclusiva de dos fuentes de ingresos, así como la necesidad de realizar elevadas inversiones de capital, ha creado una estrategia de importantes efectos sociales: la concentración de las industrias de prensa y, en general, de comunicación. Este fenómeno permite afrontar las enormes inversiones necesarias en tecnología punta pero, a la vez, amenaza gravemente el principio de libertad de prensa
.


3. - Un proceso que corre paralelo al de concentración y liberalización de la prensa es el de su internacionalización. La naturaleza expansionista propia del sistema, junto a la liberalización generalizada de los mercados, el avance de las tecnologías de la información y comunicación (telemática), etc. genera un proceso de internacionalización en el que las empresas nacionales más potentes, reforzadas por procesos previos de concentración, compiten en un mercado globalizado.


Nos remitimos, para completar lo dicho aquí, al cuerpo principal de nuestro trabajo en el que se han analizado con mayor extensión y profundidad estos temas.  

2.2. - Los Departamentos de la Empresa Editorial


En el presente capítulo, y en los siguientes, analizaremos la empresa de prensa desde una de sus actividades más características, la configuración del medio interno por la organización o estructuración de los inputs producidos.


Para Lavine y Wackman
 habría cuatro factores de fundamental importancia en la generación de la estructura y organización de una empresa informativa:


1. - Misión y estrategia: Como, acertadamente, escribía Chandler, “la estrategia determina la estructura”
.


2. - Tecnología: este factor condiciona no solamente la estructura de la empresa, sino la de toda la industria a la que aquella pertenece. El motivo es que la división de trabajo (uno de los dos factores esenciales de la organización) está profundamente influenciada por la tecnología disponible. La especialización entre empresas distintas, así como entre las unidades constitutivas del  propio negocio se apoya en la tecnología elegida. 


3. - Capacidades de sus directivos y empleados: el elemento humano es el encargado de aplicar la tecnología (administrativa y no administrativa) al proceso de creación de valor. En último extremo la realización práctica siempre descansa sobre los individuos.


4. - Dimensión y recursos disponibles: históricamente la mayoría de las empresas informativas han sido de reducidas dimensiones (sobre todo a causa de la difusión de sus productos, predominantemente local) aunque, recientemente,  se ha roto esta tendencia con los  ya aludidos procesos de concentración.

La naturaleza y capacidades del elemento humano y de los medios materiales disponibles conforman la empresa desde un punto de vista predominantemente estructural, en tanto que misión y estrategia se materializan más bien en el flujo de relaciones, de las que el producto, como hemos dicho,  es elemento fundamental.


La visión de Lavine y Wackman, tal vez demasiado simple en su formulación, queda completada convenientemente por Bueno. Como ya dijimos antes este autor, siguiendo a Mintzberg, considera la forma adoptada por la organización (desde el punto de vista de estructura y de flujo) como un resultado equilibrador de las variables externas o condicionantes y de las variables resultado. En la Figura 8.1 exponemos, en esquema,  este modelo de análisis organizativo.


El diseño de la organización, dependiendo de los tres conjuntos de variables, se concreta en una diversidad de modelos o formas organizativas.  

Como se sabe, la organización funcional, forma que asume nuestra empresa de prensa, surge como un desarrollo del modelo lineal en aquellos tipos de negocio en crecimiento en los que es posible estructurar la cadena de creación de valor como un proceso “en serie”. Su principal ventaja es que favorece en su seno el desarrollo de especialistas, con lo que se incrementa la eficiencia en la realización de las principales tareas o funciones empresariales
. 


De una primera división del trabajo en este tipo de organizaciones, surgen las cuatro funciones básicas (aprovisionamiento, transformación, comercial y administración). Los especialistas en cada una de estas actividades se agrupan en las unidades organizativas principales (subsistemas y/o departamentos).
Figura  8.1.
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El departamento es, pues, el elemento básico constitutivo del primer nivel de desagregación de la empresa
. Así, el conjunto de los departamentos y las relaciones que los vinculan convirtiéndolos en un sistema, definen la empresa “desde adentro”. Del mismo modo, la organización queda definida “desde afuera” por su pertenencia a un determinado entorno, cuestión ésta de enorme trascendencia y que hemos procurado clarificar en las partes anteriores de este trabajo.

Se configura así nuestro negocio sobre un doble eje organizativo:


1. - Vertical: El eje que hemos denominado de agregación, y en cuyos niveles máximo y mínimo hemos situado a la sociedad y al individuo. La parte del eje que  consideramos “interior” o de desagregación (departamento, sección, individuo) se suele simbolizar por medio de la estructura jerárquica de la organización, representándose con la ayuda  de organigramas
. 


2. - Horizontal: Conjunto de todos los elementos  del mismo nivel, dentro de cada uno de los “escalones jerárquicos”. Lo que caracteriza a la división horizontal de la empresa es la manera en que se articula el proceso de división del trabajo.


Aún organizándose según el mismo modelo funcional, la diversidad de circunstancias y actividades particulares de las compañías puede dar lugar, como es notorio, a una enorme variedad de configuraciones departamentales. En nuestra editorial de revistas consideraremos, inicialmente, los tres subsistemas siguientes que, a continuación, pasaremos a analizar y ejemplificar:

 1) Subsistema Productivo

 2) Subsistema Comercial

 3) Subsistema Administrativo.

3. - LOS DEPARTAMENTOS PRODUCTIVOS

3.1. - El Subsistema Productivo. Generalidades

Algunas páginas atrás nos referíamos a la empresa, como una “organización productiva”. “Productiva” en el sentido no sólo de que realiza una actividad transformadora de factores, sino de que posee una auténtica capacidad de crear, de hacer algo “de la nada”. ¿Puede el hombre crear? En nuestra opinión sí: el hombre crea valor para sí mismo y sus semejantes mediante la transformación de las cosas naturales en bienes artificiales: sin el ser humano no hay valor  para el hombre.


Así, definimos la capacidad productiva de la empresa a través de dos notas clave cuyo punto de referencia común es el producto:


1. -  La capacidad de transformar factores.


2. - La capacidad de crear valor en dicha operación, creación que adopta dos formas: definir lo que es valioso y  crear los soportes físicos  que acumulan dicho valor.


Si la transformación de factores se realiza, principalmente, por el departamento de Producción, al menos en lo que se refiere a las características más visibles del producto, es la actividad comercial la que asume, en lo esencial, la definición de lo que es valioso. 


Ya Mallo señalaba  dos factores fundamentales dentro de la función productiva: el aspecto técnico (transformación de materiales) y el aspecto económico (obtención de  un producto terminado con valor superior a los factores consumidos). Y Solozábal, por su parte, nos recordaba que la razón última de toda actividad económica, y,  por tanto, también de la productiva, es la satisfacción de necesidades humanas
. Son éstas, en definitiva, las que permiten establecer criterios de valor.


Por otra parte,  recordemos que la prensa:

Elabora un producto acabado a partir de una materia prima que valoriza, modificándola por una verdadera creación. Y lo hace... de dos maneras. En primer lugar elaborando una materia distinta (la información) a partir de sucesos indiferenciados.  De la otra haciendo un objeto acabado, -el diario, el periódico- a partir de otra materia prima, que es el papel prensa. Sólo la actividad de la información le pertenece en propiedad.


En realidad toda la tarea de la empresa informativa es crear vínculos entre el hecho informativo y el lector. La Redacción proporciona un primer vehículo: el lenguaje, mientras Producción aporta un soporte material básico, el ejemplar físico.  


Admitido esto y admitido, además, como nos recuerda Tallón, que una empresa se organiza principalmente en función de su producto, el sistema Productivo o Transformador constituirá el centro de gravedad y principal punto de referencia de la actividad empresarial. Por otra parte, estrechamente vinculado al proceso material de transformación y completando con él lo esencial en la actividad de creación de valor, encontramos al sistema Comercial. Entre los dos constituyen la base operativa, el sistema medular de la empresa periodística.


Como ya dijimos en un lugar anterior, dentro del Subsistema Productivo de nuestra empresa existen dos funciones transformadoras básicas, cuya realización se asigna a dos departamentos diferentes y que, en conjunto, constituyen los “centros de coste” de la empresa: El Departamento de Redacción y el Departamento de Producción propiamente dicho.


1. - Departamento de Redacción: Se ocupa de la elaboración del contenido informativo y de su diseño. Su trabajo se concreta en el original, el “negativo” de la publicación, soportado electrónica y/o fotográficamente.


2. - Departamento de Producción: Realiza el asentamiento del original en un soporte  físico que facilite su difusión. Es decir, convierte una información electrónica o fotográfica en un objeto informativo, susceptible de percepción visual y táctil.


Además, y por razones que explicamos después, incluiremos dentro del Subsistema Productivo, en calidad de unidad auxiliar de Producción, al Departamento de  Aprovisionamiento
.

 
Por otra parte, hay otros dos departamentos que, perteneciendo a un subsistema distinto (el Comercial),  también participan  directamente en el proceso productivo:


. El Departamento de Publicidad proporciona a la Redacción los anuncios a insertar como publicidad contratada por terceros. Esta información debe ser integrada con el material redaccional ya que formará parte, como él, del original terminado. El Departamento de Publicidad, además, solicita a Producción la realización de encartes publicitarios y su intercalamiento en la revista, tratamiento de sachets, mailings, etc.


. El Departamento de Distribución (Difusión) instruye a Producción sobre la agrupación de  los ejemplares según su destino, lo que origina un cierto número de variaciones en la producción de las unidades terminadas (según sea el área de difusión, si corresponden a suscripciones o no,  si van retractiladas, etc.). 


Una vez identificados los departamentos más directamente implicados en la cadena de creación de valor, pasemos a analizar las fases principales en el desarrollo del proceso productivo editorial. 

3.2. - El  Proceso Productivo


Martín Aguado señala cinco fases en el proceso de edición, siendo las tres primeras  responsabilidad de la Redacción y las dos últimas de Producción
. Citémoslas brevemente antes de profundizar en su explicación:


1. - Procesamiento de la información: comprende las operaciones de selección, elaboración y distribución de la información.


El redactor realiza la mayor parte de su trabajo en un terminal u ordenador personal. En él recepciona la información que necesita, procede a la consulta de bases de datos, si ello fuera necesario, y desarrolla todas las tareas preparatorias de la información. Además, redacta el texto y lo graba en la memoria del sistema, en donde permanecerá accesible para su manipulación posterior e incorporación al proceso productivo común. 


Los operarios que trabajan sobre los contenidos publicitarios componen los anuncios también en un terminal, o  bien los capturan mediante periféricos si se reciben de terceros (el propio cliente o agencias de publicidad especializadas), almacenándose la información en la memoria del sistema como en el caso de los reportajes o noticias.


2. - Control y tratamiento de la información: El redactor jefe o el responsable de sección revisa y corrige los contenidos almacenados en el sistema, fijando las páginas por sección, columnas, etc.  La publicidad, a su vez, es introducida por un coordinador, que la sitúa en las páginas que corresponda, facilitando la maqueta
 de la revista a Redacción.


3. - Montaje de la página: Una vez corregidos y fijados los contenidos, el montador realiza el diseño de la página, de forma que texto e ilustraciones compongan un todo armónico. Téngase en cuenta que las posibilidades de digitalización que ofrecen los ordenadores actuales facilitan la alteración tanto de textos como de gráficos o fotos.


4. - Desarrollo del soporte de impresión: Este elemento, intermediario necesario entre las fases de redacción e impresión, puede ser de diversos tipos: el polímero en el sistema tipográfico, el cilindro en el huecograbado y la plancha en offset. 
En la edición de revistas, no obstante, la técnica tipográfica, por su inferior calidad en la reproducción de gamas intermedias, grises o color,  es  poco frecuente.


5. - Impresión: Se realiza en las rotativas. El proceso es complejo, y con un elevado grado de automatización. Posteriormente lo analizaremos con mayor profundidad. 


Además, debemos añadir una sexta y última etapa cuya responsabilidad es compartida entre los departamentos de Producción y de Distribución:


6. - Plegado y encuadernado: Posterior a la impresión propiamente dicha y como fase final del proceso de producción, se realiza el pliegue y cortado de las páginas, la inserción de material publicitario o promocional, el encuadernado y, si procede, el pegado de etiquetas y el retractilado. Los ejemplares son agrupados por destino, acondicionados y, por último, cargados en pallets para su traslado a los camiones de reparto. 

  
El proceso productivo, columna vertebral de nuestra empresa de revistas, participa de la naturaleza tecnoeconómica de ésta. Por este motivo, no puede ser convenientemente esclarecido si no se utiliza un doble enfoque: técnico y económico. 

a) El ciclo productivo desde el punto de vista técnico


 Como dice Günter Ville
, hoy es imposible imaginar la existencia de diarios (o de revistas) sin sistemas redaccionales y de tratamiento de anuncios, sin composición por ordenador y sin una estructura informatizada para la impresión y expedición del producto. Sin embargo, no se dispone todavía de un sistema integrado que controle y automatice la totalidad del proceso productivo. Existen grandes “islotes” automatizados, pero falta la interconexión entre ellos
. Estos “islotes” abarcarían las funciones de Redacción, Publicidad, y diferentes tareas del departamento de Producción (Impresión).


En la función de Producción, el sistema integrado debe tener una configuración que permita abarcar y coordinar todos los aspectos referentes a la preimpresión (creación de la plancha), a la producción y a la distribución. Estas secciones estarían conectadas a través de la red Ethernet u otra similar. (Véase Figura 8.2)
.


De hecho, el problema no está tanto en el control informático cuanto en la integración. En su base, la dificultad estriba en conseguir un acuerdo entre los suministradores de tecnología editorial que, permitiendo asumir ciertos principios comunes,  posibiliten la automatización conjunta de las operaciones.

Figura 8.2.
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Al iniciarse la creación de la plancha (preimpresión) a partir del original realizado por Redacción, la integración esquematizada arriba podría abarcar, de hecho, todo el ciclo productivo.


El trabajo de Redacción se concreta  en la creación de la plancha (Preimpresión) la cual, seguidamente, se integra en las rotativas a las que, previamente, se habrán transportado las bobinas (uso de puentes grúa) y tintas desde el almacén de stocks.


El control de todo el proceso se realiza por ordenador y se monitoriza en  Control de Producción. Una vez impresas las bobinas y realizada la inserción de encartes y otras labores productivas accesorias, los ejemplares se sitúan en los muelles según destino, especificado por Distribución, cargándose finalmente en el camión encargado de su reparto. 

b) El ciclo productivo desde el punto de vista económico  


Rogers aporta una visión sugestiva del proceso cuando afirma: “la producción del material impreso puede imaginarse como una “cinta transportadora creativa”: en un extremo se cargan ideas, materiales y trabajo y en el otro se recogen publicaciones terminadas. La velocidad de la cinta varía considerablemente dependiendo de (varios) factores”
.


Esta descripción de Rogers, aún utilizando la ya muy gastada referencia a “la cinta productiva”, nos resulta útil por dar una primera visión, muy simple, del proceso transformador. Sin embargo, si adoptamos un punto de vista más técnico, próximo al de la Contabilidad Analítica, sería conveniente realizar las siguientes precisiones:


1. - Existen dos centros de coste: Redacción y Producción, siendo cada uno de ellos responsable de la fase productiva del mismo nombre. Los departamentos de Publicidad y de Distribución participan también en el ciclo productivo, cargando una parte de sus costes al producto terminado.


2. - La fase Redaccional se materializa en un producto semiterminado único: el original de la revista. En la fase de Producción (Impresión) se da soporte físico al original multiplicándolo tantas veces como unidades deba tener la tirada y dando lugar, además de a los diversos productos semiterminados (cuadernillos, portadas, encartes, etc.), al producto acabado final (el ejemplar o revista).


3. - Como dijimos anteriormente, la fase de Impresión se realiza por proceso y en serie. En la fase Redaccional, sin embargo, hay que hablar de “producción por pedido”.


La primera formalización del hecho informativo, texto o ilustración, al inicio mismo de la fase de Redacción, es uno de los ejemplos más claros de creación intelectual y no puede ser analizado, por tanto, en términos de producción por proceso. No obstante, y una vez creado el original, su multiplicación por Producción si podrá ser estudiada de esta manera. 


Por eso, la “cinta” de la que habla Rogers se parece, en todo caso, a la de distribución de equipajes en los aeropuertos: cuando surge de la oscuridad viene ya cargada con lo esencial.   

3.3. - La  evolución de los contenidos, la tecnología y los procesos productivos


Como ya manifestamos repetidamente en los capítulos centrales de nuestro trabajo, la empresa informativa es, a la vez, fuerza creadora y producto de la sociedad en la que existe. Dicha sociedad constituye su medio ambiente, al que debe adaptarse primero para, después, ir modificándole desde dentro a través de su existencia activa.


La cultura (en sentido amplio) de la sociedad en que vive determina los contenidos informativos
, mientras que el nivel tecnológico de aquélla establece las posibilidades productivas del soporte de difusión. Y ambas conjuntamente, cultura y tecnología, inducen los procesos por los que la empresa se organiza para producir. A la hora de profundizar en la naturaleza de la editora es fundamental, entonces, analizar desde un punto de vista dinámico aquellos factores:

a) Evolución de los contenidos informativos


En relación con este asunto, el desarrollo seguido en los últimos años se puede resumir en los tres puntos siguientes:


1. -una gran diversificación en los contenidos demandados.


2. -la  importancia decisiva  del componente visual y del diseño


3. -la exigencia de elevada calidad  del producto 


Todo ello tiene, a mi entender, dos motivos fundamentales, derivados de ese profundo cambio cultural que analizábamos en la primera parte de nuestro trabajo:


1. - El acceso generalizado de la población a los medios de comunicación y, particularmente:


- Las políticas de integración y promoción social favorecidos por el Estado de Bienestar, cultura democrática, etc.


- El consumo televisivo, con su enorme poder de inducción, y el  fenómeno de la complementariedad de los medios, que extiende la demanda informativa “por contagio”.


- El incremento de la posibilidad de consumo en amplios sectores de la población por diversas causas: aumento general del nivel de vida, acceso masivo de la mujer al trabajo y al consumo, etc. 


- El incremento del tiempo de descanso, creando no sólo una mayor disponibilidad de horas para el consumo, sino todo un  mercado dirigido a la llamada “cultura del ocio”.


- La elevación general del nivel educativo, proporcionando a extensos sectores de la población la posibilidad de manifestar demandas cada vez más particularizadas, y abriendo un proceso creciente de segmentación de mercados.


- La tecnificación y complejización creciente de la sociedad, con la necesidad de la puesta al día en nuevas tecnologías, principalmente de naturaleza informática.


2. - La competencia entre los medios. 


La competencia, tremendamente acentuada en España desde la concesión de canales privados de televisión a principios de esta década, ha producido varios efectos de gran transcendencia:



a) Ha ocasionado una mejora adaptativa de los medios “perdedores” (radio y prensa). En concreto, la denominada “crisis de la prensa”, de la que nos hemos ocupado en capítulos anteriores, ha producido una  profunda renovación en el sector. 



b) Como hemos dicho antes, la aparición de medios de información alternativos no conduce necesariamente a un efecto de sustitución sino, más bien, de complementariedad. Así, el consumo inducido y complementario es un segundo efecto del incremento de competencia mediática.



 c) Por último, también se ha producido una  visible mejora crítica en el público, así como una mayor exigencia en la demanda.

b) La renovación tecnológica y sus efectos.


Como afirma Santinoli
 es la crisis del sector, a partir de los años cincuenta, el auténtico motor de la renovación tecnológica. 


La crisis se desencadena, principalmente, por la aparición y consolidación de los medios audiovisuales, que tienen el doble efecto inicial de provocar una reducción sensible del número de lectores y, sobre todo, de quebrar el monopolio publicitario de que gozaba la Prensa.


Paralelamente a la drástica reducción de ingresos se produce el encarecimiento vertiginoso de las materias primas, principalmente a causa de su alto consumo energético (Primera crisis del petróleo).


El liderazgo que entre los medios de comunicación asume la TV, supone que el público otorga una preponderancia cada vez mayor a la imagen, induciendo así la necesidad de hacer cada vez más visual el producto periodístico. Será la búsqueda de una mejora en la calidad de éste (dando más peso al elemento visual), así como la reducción de sus costes de producción para hacerlo más competitivo, lo que producirá la ansiada renovación en el sector.


Estos objetivos de calidad y reducción de costes se buscan en tres frentes:


1. - A partir de la evolución de las técnicas gráficas, especialmente de composición e impresión.


2. - Por la incorporación de la telemática, entrando de lleno en los procesos de informatización y uso intensivo de telecomunicaciones.


3. - Dando cada vez más importancia al diseño. 


Por otra parte, en el mundo industrial “crisis” frecuentemente significa desaparición o reconversión técnica.  Así, Díaz Nosti
, al hablar de la crisis de la prensa, se refiere a dos procesos distintos de reconversión tecnoeconómica: la composición en frío y los sistemas redaccionales, a los que habría que añadir recientemente un tercero, la impresión multilocacional.
 


Ofrecemos un esquema de los procesos productivos típicos vinculados a estas tres fases evolutivas, y que podríamos denominar: producción tipográfica, sistema redaccional y sistemas de preimpresión integrados con salidas a impresión multilocacional en los Anexos 8.1, 8.2 y 8.3.al final de este capítulo.


En definitiva,  podemos extraer de lo anterior las conclusiones siguientes:

1. - La aparición comercial de la radio y, sobre todo, de la televisión produce una profunda crisis en la prensa, una auténtica situación de “a vida o muerte”. Al superarla, nuestro medio se desarrolla de manera vertiginosa.

 
2. - La superación de una crisis de este tipo depende del cumplimento de un conjunto complejo de condiciones, algunas de las cuales están bajo el control de la empresa y otras no.  En el caso de la prensa, el proceso supuso una renovación profunda en dos grupos de elementos, tanto internos como externos a la organización.

2.1. - Elementos internos de la empresa:  Renovación que se realiza por medio de la redefinición de procesos y productos en numerosos aspectos específicos, de los que aquí resaltamos los más importantes:


a) Procesos: La solución dada tradicionalmente a la actividad de preimpresión, en gran parte condicionada por el nivel de desarrollo técnico, generaba elevadas ineficiencias internas que se traducían en elevados costes de personal y técnicos. Su modificación permitió sustanciales ahorros, que hicieron más competitivo al producto.


b) Productos:
Fue necesaria la adaptación a la “cultura visual”, el gran área de necesidades descubierto y, sólo en parte, satisfecho por la televisión. Se produjeron sustanciales cambios en la relación texto-imagen y, en general, en el diseño de las publicaciones.



2.2. - Elementos externos a la organización: De los factores del entorno, decisivos para que pueda llevarse a cabo una profunda reorientación en la empresa, destacamos los siguientes aspectos:


a) Dependencia de la tecnología “de apoyo” disponible: o sea, del éxito innovador de un conjunto de empresas fabricantes de la maquinaria y materias primas que la empresa necesita para desarrollar su actividad. Este éxito no ha de ser sólo tecnológico, sino económico. Es decir, el precio de la tecnología ofrecida debe posibilitar la creación de un periódico rentable. La capacidad competitiva de una rama industrial no es posible si aquélla no existe también en las ramas superiores de la hilera y en otras industrias complementarias
.


 Así, la  existencia de la empresa depende, en primer término, de la supervivencia de conjuntos industriales complejos que actúan conforme a lo que podríamos denominar “paradigmas productivos”, siguiendo la terminología de Kuhn. El conjunto industrial  define las características de cada una de las áreas que engloba y sus posibilidades de supervivencia en el marco común. La mejor adaptación a las características del área así delimitada constituye la competitividad de una empresa y condiciona su supervivencia individual. 


b) Al no estar totalmente determinada la necesidad a satisfacer, no lo está tampoco el campo de actuación de los “conjuntos industriales”, que presentan “holguras”. Estas “holguras” permiten que la supervivencia empresarial no dependa sólo de una mejor aplicación de los procedimientos establecidos, sino de la innovación en productos, relaciones o procesos.



Estas conclusiones son de enorme importancia para el análisis del Resultado de la Empresa de Revistas, y habremos de recordarlas cuando abordemos la última parte de este trabajo.

4. -  LOS DEPARTAMENTOS NO PRODUCTIVOS


Entendemos por departamentos no productivos aquellos cuya función principal no está directamente relacionada con el proceso de transformación de los factores en producto terminado. En este sentido, el producto terminado se definirá como un bien material, físicamente completo pero aún sin comercializar.


Esta afirmación, realizada en beneficio de una mayor claridad expositiva posterior, implica que entendemos por “producción” la actividad de construcción física del producto y no el proceso total de creación de valor por la empresa.


Agrupamos a los  departamentos no productivos en dos subsistemas: Comercial y de Administración.

a)  El subsistema Comercial


El subsistema Comercial, según Suárez Suárez, “incluye todas aquellas actividades referidas a la venta de outputs o productos terminados y al aprovisionamiento de inputs o factores productivos; esto es, todas las actividades del ámbito externo o comercial que son, por exclusión, las que no tienen lugar en el contexto interno o fabril”
.


No obstante, el criterio de externalidad o no de la actividad, en el que se fundamenta Suárez para establecer su definición no es, en nuestra opinión, apropiado. La actividad de todos los subsistemas tiene un componente de externalidad, aunque en algunos la actividad interna sea preponderante o más representativa. En cualquier caso, este criterio se vuelve confuso e inapropiado al referirlo a departamentos como Aprovisionamiento o Administración  en los que los componentes de  actividad exterior e interior tienen  una importancia pareja.   


Creemos más conveniente, tomar como referencia el conocido ciclo producto-dinero y clasificar los Subsistemas y Departamentos según estén directamente vinculados  a uno u otro factor.


En este sentido, los subsistemas relacionados con el producto serían el de Producción, el de Aprovisionamiento y el Comercial, ocupándose el primero de la fabricación o construcción material de aquél y el segundo de su “colocación” en el mercado. El subsistema Administrativo, por el contrario, se relacionaría principalmente con la información y el dinero. 


 En el subsistema Comercial de la Editorial de Revistas distinguimos tres departamentos:


1. - El Departamento de Marketing:  Se ocupa, esencialmente, de la identificación del valor y de su incremento comercial mediante la manipulación de las denominadas “variables de marketing”. Aspectos como la investigación de mercados, campañas de comunicación y publicidad, decisiones sobre el precio y diseño del producto, etc., son propios de este departamento. 


2. - El Departamento de Ventas: Se ocupa de contactar con el cliente con el fin de realizar la venta efectiva del producto. Apoyándose en la actividad del departamento de Marketing, preparatoria de la transacción comercial, lleva a cabo la comunicación directa y personal con el cliente, llegando a los acuerdos necesarios para concretar el pedido.


Aunque en la editorial de revistas este departamento debería constar de dos secciones: venta de ejemplares y venta de publicidad, en la práctica su trabajo suele concentrarse en la  publicidad. La responsabilidad sobre la venta de ejemplares suele ser compartida entre el departamento de Marketing (por sus actividades promocionales del producto) y el de Distribución (por su acierto o no  en la distribución física de ejemplares
), aunque en la práctica suele ser asignada “oficialmente” a éste último. 


3. - El Departamento de Distribución: Se responsabiliza de la colocación física del producto en el punto de venta, o de su envío al cliente en el caso de las suscripciones. 




Dado el carácter aleatorio del lugar de compra por parte del cliente no suscriptor, el problema de la selección de los puntos de venta y determinación del número de ejemplares a enviar a cada uno es de naturaleza compleja
.

b) El Subsistema de Administración

Suele vincularse con las operaciones más generales de la empresa, aquellas que la afectan “como conjunto”, y que se relacionan con procesos de información económico-administrativa. Por ello, no se ocupa específicamente de uno u otro producto, sino de la empresa “como institución”, de su estructura patrimonial, sus relaciones con terceros y, singularmente, de la parte financiera del ciclo producto-dinero. Siendo el menos característico del negocio del que nos ocupamos aquí, no entraremos ahora en más pormenores, reservando su tratamiento para un capítulo posterior.

 5. - CONCLUSIONES

 1. - El medio (de comunicación) es lo que caracteriza a las distintas empresas informativas, pues no cabe hablar de información como producto aislado del medio por el que se transmite. La naturaleza de dicho medio está relacionada directamente con la tecnología empleada y , por tanto, con una particular “cadena de valor añadido”.


Estudiar a la empresa de revistas es analizar la forma en que la organización y sus componentes (subsistemas, departamentos, secciones) se integran en una determinada cadena de valor. Para ello es preciso realizar dos tareas, que se acometerán en los capítulos siguientes:


a) desagregar a la empresa en sus unidades componentes descendiendo un nivel más en nuestro eje de agregación (del que ya conocemos el Mercado, la Industria, el Sector, etc.), hasta alcanzar los Subsistemas, Departamentos y Secciones. 


b) analizar las relaciones de la empresa con el entorno (producto-mercado). En la naturaleza de esta relación se basa, como sabemos, el Resultado.


2. - La creación de valor es una actividad en la que participan todos los Departamentos y, en especial, Producción y Marketing. No obstante, hablamos de Departamentos Productivos y no Productivos según si intervienen directamente o no en la construcción física del producto. 


3. - Analizamos la problemática del proceso de producción, tanto desde el punto de vista técnico como económico. Nos ocupamos también de la evolución de los contenidos informativos, de la tecnología y de los procesos productivos.


a) en relación con los contenidos, el desarrollo de los últimos años puede resumirse así:


-una gran diversificación de los contenidos demandados


-la importancia decisiva del componente visual y del diseño


-la exigencia de una elevada calidad del producto.


b) respecto a la renovación tecnológica y sus efectos cabe decir que fue la crisis del sector, con la aparición de los medios audiovisuales a partir de los años cincuenta, el auténtico motor de la renovación tecnológica. Al superar dicha crisis, el medio se desarrolla de manera vertiginosa.  
� Mintzberg (1993);  Bueno (1996)


 





� Digamos aquí de nuevo que, una vez analizada en capítulos anteriores, siquiera de forma general, la problemática del crecimiento empresarial y de los grupos de compañías, cuando hablamos de empresa nos referimos a un negocio simple (un sólo producto-mercado). Ello nos evita tener que entrar ahora en problemas demasiado específicos como, por ejemplo, las diversas posibilidades de formas organizativas según las modalidades que adopten las variables contingentes y de resultados. Al referirnos a una empresa de negocio único, con características de producción en serie, supondremos una forma organizativa simple y, en concreto, funcional. En relación con esta particular problemática y para profundizar en el significado de la forma organizativa funcional ver:  Bueno (1996): 3º parte, en especial el cap.7





� Se sabe ya desde la época de los griegos, aunque la formalización de este pensamiento no llegaría hasta F.W.Taylor y los Gilbreth, que la uniformización y simplificación de una tarea acelera su realización. Ver: Castro y Redondo (1996): 50 y ss.  El desarrollo de la eficiencia productiva es fundamental hasta el punto de que constituye la base de una de las dos estrategias fundamentales en la gestión empresarial:  el  “liderazgo en costes”. 





� Las formas de coordinación son diversas: adaptación mutua, supervisión directa, normalización (de procesos, de habilidades, de resultados), etc.   Ver  Mintzberg (1993): 35 y ss. Además, y aunque este importante autor no lo menciona expresamente, un mecanismo poderosísimo de coordinación lo constituye la propia función de planificación (a través de la fijación de objetivos, políticas, estrategias, etc., comunes a la organización y/o a algunas de sus unidades). 


   


� Las múltiples posibilidades que se presentan en la combinación de los factores “división de trabajo” y “coordinación” se concretan, mediante los principios de diseño vertical, horizontal y de equilibrio interno, en diversos modelos organizativos. No obstante, no es conveniente para nosotros penetrar en esta particular problemática, ya ampliamente desarrollada por otros, por lo que nos remitimos a la bibliografía ya señalada anteriormente, y especialmente:  Bueno (1996): cap.6


 


� Recordemos que nos referimos al negocio de la edición masiva de revistas, y no a la mera elaboración de artículos o contenidos, ni a la impresión o fotocomposición por encargo, actividades éstas que surgen también como posibles especializaciones productivas en ese proceso acelerado de fragmentación de la cadena de valor industrial que vivimos en nuestros días. El análisis de las distintas formas de producción, bajo la óptica de la Contabilidad de Costes, así como del significado y características de la producción en serie puede consultarse en:  Furlán y Provenzali (1977) y  Mallo (1979)





� Sobre la preponderancia de esta forma de producción  y sus consecuencias ver: Piore y Sabel (1990). Estos autores hablan de que nuestra sociedad está hoy abocada a una “segunda ruptura industrial”, similar a aquella primera que condujo a la adopción del modelo tecnológico de fabricación en serie. En esta “segunda ruptura” se cuestionaría, precisamente, la continuidad del mencionado modelo. 


� La organización funcional de la empresa fue descrita por primera vez por Gutenberg, que ya estableció las cuatro grandes funciones propias de la empresa: Aprovisionamiento, Fabricación, Comercial y Administración.





� A su vez, cada función departamental es susceptible de ser descompuesta en actividades de menor nivel, de las que se responsabilizan otras unidades de rango inferior (secciones).  La organización, entonces, puede considerarse como  una jerarquía o sucesión de niveles ordenados en forma piramidal, en cuya base se localizarían los puestos de trabajo y en su cúspide la empresa como misión o propósito único del conjunto de los individuos que la constituyen.   





� Gaillard (1972): 15.





� Necesidad esta última, en todo caso, discutible. ¿Acaso la carencia de libertad de expresión, por ejemplo, evitaría la existencia de empresas de prensa? Parece que la libertad afectaría más bien a la calidad del producto que a la existencia misma del negocio. La cuestión fundamental es: ¿qué significa realmente un “mercado libre”? Tallón (1992): 139.





� Voyenne (1984): 74





� Ya hicimos referencia en un capítulo anterior a la posibilidad abierta por la digitalización y el desarrollo de las comunicaciones de vender información sin otro soporte que la red informática. No obstante, este tipo de producto-mercado se consideró externo a la Industria de la Cultura propiamente dicha.





�  En terminología de Mintzberg, estas actividades forman el “núcleo de operaciones” de la compañía, la  “columna vertebral” de las operaciones de explotación de la compañía. Véase: Mintzberg (1993)





� El autor citado se refiere, sin duda, al valor de  venta del ejemplar. Recordemos que la mayor parte de los ingresos percibidos por el producto de prensa derivan de la publicidad. 





� El motivo principal, en nuestra opinión, es que el número de páginas depende del volumen de publicidad insertada, y ello es así con el fin de no sobrepasar cierto grado de saturación comercial. La publicidad, y no el precio portada, es lo que financia el número de páginas extra.





� Es decir, de aquel tipo de producciones que venga facilitado por el nivel tecnoeconómico alcanzado.  En otras palabras, se enseña al consumidor a pedir lo razonable y a dejar al propio desarrollo tecnoeconómico (que determina la oferta) decidir qué es razonable o no lo es. El punto sobre el que pivota el desarrollo va desplazándose del factor consumo al factor competencia. Ver Ries y Trout (1993).





� Un reciente y completo análisis del problema de la concentración informativa en España lo constituye la obra: Cabello (1999).





� Lavine y Wackman (1992): 162 y ss





� Citado por Lavine y Wackman (1992): 162. Es un hecho sabido que las cinco funciones directivas clásicas (planificación, organización, gestión del personal, dirección y control) se relacionan de tal manera que las primeras van condicionando a las siguientes en su desarrollo, en forma de ciclo o bucle.  Ver, por ejemplo, Koontz y Weihrich (1994): 119 y ss.





� Su desventaja, por otra parte, es que el desarrollo de las diversas especializaciones puede llegar a convertir a la organización en un conjunto de “compartimentos estanco”. Además, estas y otras debilidades se acentúan con la creciente complejidad producida por la diversificación del negocio empresarial. La contradicción entre especialización y complejización de tareas sólo puede resolverse evolucionando hacia formas complejas de organización (estructura divisional, por ejemplo).


� Bueno (1996), siguiendo a Mintzberg.





� Cada unidad departamental, a su vez, puede ser contemplada como un sistema, y desagregarse en unidades menores que denominamos secciones. A continuación, las secciones podrían subdividirse nuevamente en subsecciones y éstas en grupos de trabajo hasta alcanzar, por fin, a los individuos y sus entornos personales de trabajo.


 


� Es lo que Mintzberg denomina “descentralización vertical” y Bueno “diseño vertical” ( Figura 8.1).





�  Mallo (1979): 378 y Solozábal (1970): 209





� Voyenne (1984): 74.


� Aunque la ubicación del departamento de Aprovisionamiento en el Subsistema Productivo es discutible, creemos más lógico hacerlo así en el caso de las empresas editoriales. Y ello tanto por la naturaleza eminentemente técnica y vinculada al producto de su actividad, como por su función sustitutiva  del  propio departamento de Producción en numerosas empresas.


   


� Martín Aguado (1993): 133.





� La importancia que para la efectividad del mensaje publicitario tiene la localización física en la revista, así como la relación  entre las páginas de información convencional y de publicidad hacen que el elemento decisivo en la maquetación sea la contratación de  publicidad.


� Congreso de IFRA sobre “los periódicos en un mercado difícil”, citado por Martín Aguado (1993).





� Esta conclusión, la principal obtenida en otro Simposio  que el IFRA organizó  en Munich (Diciembre 1990), sigue siendo aún válida. No obstante, han aparecido recientemente ciertos programas informáticos integrados que permiten predecir la informatización total del proceso editorial como un fenómeno próximo en el tiempo.





� Martín Aguado (1993): 111-113.





� Rogers (1990):  9.


� Al influir decisivamente tanto en la demanda como en la selección de la información relevante por el redactor.





� Rispa (1985).


�  La composición en frío hace referencia a la introducción en los Talleres de la fotocomponedora electrónica en sustitución  de la composición tipográfica, que exigía el uso de plomo fundido.  Por otra parte, la introducción de la informática y de los sistemas redaccionales revoluciona la Redacción y el control general del proceso productivo. Díaz Nosty (1987). Además, el uso de satélites de comunicaciones y el avance de las técnicas de impresión ha producido el fenómeno, hoy ya generalizado, de la impresión multilocacional. Una relación de las plantas impresoras para los principales diarios españoles de cobertura nacional (año 1997) puede obtenerse en Díaz Nosty (1998): 92








� Empresas integradas tanto en la propia hilera como en la denominada Industria de las Tecnologías de la Información.





� Suárez Suárez (1995): 287.





� Siendo aleatorio el lugar de compra de cada cliente individual, que hoy compra en un quiosco y mañana quizá en otro, y debiendo ser necesariamente limitada la tirada por motivos de coste, la selección de los puntos de venta  y número de ejemplares para cada uno se convierte en una actividad de influencia decisiva en la venta  de la revista. 





� En la mayoría de las veces, la empresa editorial no realiza por sí misma esta tarea, sino que contrata a una empresa especializada. Por otra parte, en los frecuentes casos en que la empresa editorial es propiedad de un holding, es éste quien  funda o adquiere una empresa distribuidora que preste sus servicios a aquella a cambio de un precio concertado.


 






